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SINTESE 
O artigo descreve caracteristicas da administrapao de Recursos Humanos no Japao. 
Para tanto serao aparesentadas algumas informatoes gerais sobre o modelo de administra^ao japonesa e informafoes especificas na area de recursos humanos 
que incluem: sistema de emprego vitalfcio, treinamento empresarial, sistema de promocoes e aposentadoria, problemas de demissao e afastamentos tempo- 
rarios, estrutura salarial, sindicatos e relacoes industrials. 
INTRODU^AO 
Este trabalho visa descrever caracteristicas da adminis- 
tracao de Recursos Humanos, sistema de emprego, estrutura 
salarial e relates de trabalho no Japao, com o duplo objetivo 
de: 
— fornecer informacoes que ajudem na compreensao deste 
estilo de administracao, e, 
— abrir perspectivas para futures estudos de modelos compa- 
rativos Brasil-Japao e/ou adaptagoes deste modelo em 
outros contextos. 
Portanto, foge ao escopo deste artigo qualquer analise 
qualitativa destas informacoes, ja que nao se pretende fazer 
uma "campanha propaganda" do modelo japones (tao em 
moda por sinal...) e/ou inferir conclusoes como: "a arrancada 
desenvolvimentista do Japao resulta deste modelo de adminis- 
tracao de recursos humanos", ou, "como extrair o melhor das 
tecnicas empresariais japonesas adaptando-as a cultura ociden- 
tal" 
Assim sendo, este artigo, sera composto de tres partes: 
a primeira introdutoria, com algumas informa^oes sobre o 
modelo japones, a seguhda com informacoes especificas em 
administracao de recursos humanos no Japao, e, a ultima parte 
com algumas conclusoes sobre o estilo de administracao de 
recursos humanos no Japao. 
O MODELO JAPONfiS E O PAPEL DO 
TRABALHO NO 
CRESCIMENTO ECONGMICO DO PAIS. 
O passado feudal japones, deixou ao pafs uma heranca 
onde, em bora se caracterize a diminuicao da importancia do 
feudo e da aldeia, conservou a importancia de fazer parte de 
um grupo ou de uma entidade coletiva. 
A unidade coletiva e central na vida japonesa: e a enti- 
dade economica, polftica e social basica — e nao o indivfduo. 
O bem-estar do indivfduo esta ligado ao do grupo, geralmente 
no trabalho, na vida social, na velhice, na ajuda em necessida- 
des. A lealdade ao grupo e ao Ifder como representante do 
grupo e muitfssimo acentuada neste modelo, quando compa- 
rado ao modelo ocidental. 
Dentro das organizacoes japonesas, esta realidade se 
reflete na sua estrutura formal onde uma divisao por unidades 
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prevalece sobre uma divisao por cargos encontrada no modelo 
ocidental. Uma unidade — seja ela uma secao, um grupo de 
trabalho, um departamento ou uma divisao — e a chave da 
organizacao japonesa, nao so nos organogramas formais, como 
tambem na opiniao e nas perspectivas da direcao. As tarefas 
sao vistas como executadas por grupos e nao por indivfduos. 
Conseqiientemente, as incumbencias individuais sao vagas, e 
nao existem descricoes de tarefas ou manuais de organizacao, 
geralmente encontrados nas empresas de modelo ocidental. 
A falta de especificidade de trabalho e de responsabili- 
dade individual nas organizacoes orientais, contrasta muito 
com o modo precise de colocar as pessoas numa hierarquia 
de status. As relacoes hierarquicas da empresa japonesa, sao 
claras e fortes, indicando a quern se deve obediencia e respeito, 
e de quern se pode esperar certas coisas. A idade e a antiguidade 
sao determinantes basicos de status. Conseqiientemente, as 
pessoas tern de ser promovidas com o tempo, o que cria a 
necessidade de um grande numero de cargos de nfvel mais ele- 
vado. 
Quanto a estrutura informal, mais uma vez a organiza- 
cao oriental assume uma forma peculiar. A organizacao infor- 
mal japonesa, chama-se habatsu e se baseia num aspecto 
comum a todos os membros, como a cidade natal, formacao 
pela mesma universidade etc., e diversamente das organizacoes 
informais do modelo ocidental, principalmente do americano, 
geralmente pequenas e baseadas em relacoes diretas; o 
habatsu pode ser muito grande, tendo membros em muitos 
departamentos e em muitos nfveis hierarquicos. 
Neste contexto, tambem variam as nocoes de autorida- 
de e hierarquia, quando comparadas com as tradicoes ociden- 
tais. Quando se fala sobre o processo decisorio no Japao (1), 
veriflca que os administradores orientais acreditam que qual- 
quer mudanca e iniciativa dentro de uma organizacao deveria 
ser originada daqueles que estao mais proximos do problema. 
Por isto, aguardam que a sugestao de mudanca venha de seus 
subalternos. O executive japones nao se sente obrigado a ser 
tomador de decisoes, e, tambem nao se sente obrigado a ser 
ele o observador de novas fronteiras para a sua companhia. 
Seu papel de chefe esta claramente defmido, mas seu papel no 
processo de decisao e muito diferente do de outras pessoas na 
organizacao. Para o ocidental toda a enfase do processo deci- 
sorio recai na resposta a questao, desenvolvendo enfoques sis- 
tematicos de modo a obter-se uma resposta. Para os japoneses, 
o elemento importante para se tomar qualquer decisao e defi- 
nir a questao. O processo tradicional japones de primeiramen- 
te definir a questao deixando para mais tarde a resposta a 
questao (o que o ocidental chama de tomada de decisao) se 
chama de sistema ringui. Este sistema, ainda bastante emprega- 
do nas grandes corporacoes japonesas piiblicas e particulares, 
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baseia-se na preparagao de um documento elaborado pelos 
escaldes inferiores, que vai sendo sucessivamente aprovado 
pelos superiores, ate receber o carimbo do presidente da com- 
panhia. A iniciativa de elaborar este documento, chamado rin- 
guisho deve necessariamente partir de pessoas diretaniente 
interessadas no assunto, e sempre de baixo para cima. 
Assim sendo, ha relagio de interdependencia entre o 
superior e o subordinado. A autoridade do superior e bastante 
limitada, pois quando o superior se ve compelido a tomar a 
decisao, ele freqiientemente faz isto baseado nas recomenda- 
?6es de seus subordinados. 
Naturalmente, estes aspectos gerais refletem-se em 
sentimentos mais espedficos dos trabalhadores japoneses com 
relatao ao trabalho. 
Segundo dados de uma pesquisa de opiniao do Minis- 
terio do Trabalho (Noti'cias do Japao, 1982) observa-se que o 
rnimero de empregados que sentem o trabalho como um 
dever humano esta diminuindo, enquanto que comentarios 
como "o trabalho e apenas uma parte da vida" ou "eu aprecio 
meu trabalho mas o repouso e a recreagao sao tambem neces- 
saries" estao sendo ouvidos com maior frequencia. 
Esta mesma pesquisa, coloca tambem que ainda no 
que diz respeito a percepgao do papel do trabalho na vida e 
possfvel a seguinte comparagao: quando um trabalhador num 
pai's e questionado sobre seu trabalho, ele responde "eu sou 
motorista" ou algo semelhante; enquanto que no Japao a res- 
posta e "eu trabalho para esta ou aquela companhia". Esta ati- 
tude tern suas raizes no contexto historico e social japones, que 
pode ser resumido no termo shudan-shugi (coletivismo degru- 
po). Este espirito de grupo se manifesta em expressoes como 
kigyo ikka (uma empresa, uma famflia), miucbi (pessoa que 
esta dentro de uma organizacao ou sociedade) ou uchi no 
kaisha (minha companhia no sentido de ser "meu grupo"). 
Na Europa e em grau menor na America, ha classes 
sociais tradicionais, caracten'sticas da forma?ao historica e cul- 
tural de cada pai's. No Japao ha um clima sociologico particu- 
lar pelo qual o caminho para posifoes executivas nao esta 
fechado e onde existem oportunidades para mobilidade indivi- 
dual. 
Neste contexto, o papel do trabalho no crescimento 
economico do Pai's, e confirmado na elaborafao das diretrizes 
do Ministerio do Comercio Intemacional e da Indiistria do 
Japao (MITI) para decada de oitenta Jetro News, 1980, quan- 
do, apos explicitar os seus objetivos e as poh'ticas a serem 
alcangadas a longo prazo e dito: "as autoridades do MITI 
acreditam que o Japao conseguira resolver os seus problemas, 
pois conta com a operosidade do povo, um alto padrao de 
educacao, uma reduzida diferenciacao de rendas e relacoes tra- 
balhistas relativamente estaveis" 
administra^Ao de recursos 
HUMANOS NO JAPAO 
Praticas de Pessoal: Caracteristicas do Sistema 
de Emprego e Bem-Estar no Trabalho 
O Sistema de emprego praticado pela companhia 
japonesa pode ser carcaterizado principalmente por sua garan- 
tia de emprego vitah'cio, que origina-se de uma compreensao ta- 
tica entre patrao e empregado de que o empregado desde que 
passe a trabalhar numa companhia, nela permaneceri ate a 
idade de se aposentar. A companhia, por seu turno, nao despe- 
de o empregado (exceto devido a circunstancias extremas) ate 
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que ele atinja a idade da aposentadoria. Esta idade correspon- 
dia tradicionalmente a 55 anos, mas atualmente a maioria das 
grandes corporacoes japonesas estenderam-na para 60 anos, 
poh'tica esta que, segundo a opiniao do diretor da Agencia 
Economica de Planejamento do Ministerio Japones, Takao 
Sasaki (Sumitomo,!982) deve ser universalizada para todas as 
empresas segundo os objetivos dos sindicatos e do Governo. 
Este emprego vitah'cio nao significa necessariamente 
emprego na mesma empresa. No caso dos "colarinhos bran- 
cos" (pohite collars) por exemplo, a empresa proporciona 
emprego em outras companhias, para os que se aposentam, 
freqiientemente numa subsidiaria. Embora nao exista data de 
aposentadoria fixa para burocratas, quando estes chegam em 
torno de 50 ou 55 anos, a secao de pessoal aloca-os em indus- 
trias privadas. Isto reflete a implementacao da poh'tica de 
emprego vitah'cio no sentido amplo do termo. 
Este sistema de emprego apresenta tanto vantagens 
como desvantagens. 
Por um lado proporciona forte estabilidade de empre- 
go, enquanto por outro conduz freqiientemente a rigidez inde- 
sejavel. Sente-se geralmente que a estabilidade e mais favora- 
vel aos empregados, enquanto que a rigidez e uma desvanta- 
gem para o patrao; particularmente em epocas de recesso. 
O sistema de emprego vitah'cio no Japao e instrumen- 
tal na implantacao de senso de lealdade corporativa nos fun- 
cionarios alem de servir como uma garantia contra uma futura 
escassez de mao-de-obra. O vmculo empregati'cio estabelecido 
origina uma relacao moral entre o trabalhador e o empresario. 
Esta relacao, altamente valorizada por ambas as partes, 
e uma parte integral do mundo economico japones, e mesmo 
da sociedade japonesa no sentido amplo. Gracas a este sistema, 
o empregado sente que pode confiar na companhia, e, ao mes- 
mo tempo tern um senso elevado de participacao e identidade 
na empresa. 
Justamente por isto, a estabilidade do sistema permite 
ao patrao confiar na continuidade do trabalho e na cooperacao 
dos empregados. O sistema encoraja tambem cada membro a 
dar alta prioridade a formacao de seu sucessor. 
O sistema tern, entretanto, reduzido drasticamente a 
flexibilidade do mercado de trabalho, criando uma distincao 
evidente entre uma forca de trabalho movel e uma permanen- 
te. O ultimo grupo constitui o nucleo da forca de trabalho 
para a indiistria enquanto a forca de trabalho movel e conside- 
rada apenas uma forca secundaria ou terciaria, e, mesmo sob 
certas circunstancias, indesejavel. Isto tende a criar um cara- 
ter especial para o controle do emprego. 
Primeiramente, esta distincao da origem a um concei- 
to de "empregados regulares" Estes referem-se a diplomados 
contratados em ginasios de primeiro e segundo graus, bem 
como em Universidades eemoutros estabelecimentos deensi- 
no superior, em abril, imediatamente apos o fim de cada ano 
letivo. Naturalmente estes novos empregados nunca trabalha- 
ram para qualquer outra companhia antes, nem eram trabalha- 
dores autonomos. Em outras palavras, sem curn'culo profissio- 
nal. Estes empregados regulares integram a forca de trabalho 
central da companhia tendencia que se torna ainda mais forte 
quando analisamos empresas maiores. kto e, quanto maior a 
companhia mais ela depende de empregados regulares e mais 
importante se torna este influxo anual de novos rostos. 
Os empregados nao contratados nesta epoca fixa do 
ano sao considerados "empregados nao regulares" Estes nao 
sao diplomados recentes de escolas e podem ter sido emprega- 
dos anteriormente por outras companhias ou trabalhado 
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como autonomos exercendo atividades proprias e podem tam- 
bem incluir empregados do setor agncola. 
Alem destes dois grupos ha tambem empregados tem- 
porarios (freqiientemente contratados durante cerca de dois 
meses) e trabalhadores provisorios que podem ser empregados 
durante pen'odos de ate seis meses ou mais. Ha que notar que 
a recente escassez de mao-de-obra tendeu a reduzir as classes 
de empregados nao regulares e temporarios enquanto faz 
aumentar o numero dos empregados regulares. 
A maior parte das pollticas de emprego da empresa 
visa tao somente os empregados regulares, concentrando-se na 
contratagao de recem diplomados. O sucesso ou fracasso da 
concorrencia anual para a admissao de novos empregados sao 
assim decididos sempre em abril. Durante a decada passada 
esta concorrencia tornou-se, a cada ano, mais feroz e os con- 
tratos de trabalho eram freqiientemente firmados dez meses 
ou mesmo um ano antes da diploma^ao escolar do individuo. 
O enorme empenho das empresas foi criticado particularmen- 
te porque interferia nos ultimos meses na educa^ao do estu- 
dante; embora a situacao tenha sido de algum modo aliviada 
recentemente atraves de acordos entre a dire^ao das industrias 
e autoridades escolares, com a participacao dos ministros do 
trabalho e educacao. 
Associada a este sistema de emprego vitah'cio outra 
caracteristica das praticas de pessoal no Japao e a disponibili- 
dade de beneffcios de bem-estar (*). Estes beneffcios sao com- 
postos do sistema nacional de seguro pessoal, e de medidas de 
bem-estar adotadas por cada empregador. Como o sistema de 
seguro social japones esta ainda mais ou menos em sua infan- 
cia, o bem-estar proporcionado pelo patrao e extremamente 
importante. As medidas de bem-estar introduzidas pela inicia- 
tiva privada, tern sido influenciadas extraordinariamente pelas 
transformacoes tecnologicas produzidas pelo rapido cresci- 
mento economico do Japao apos a guerra. A racionalizacao 
atraves do aperfeicoamento tecnico, mudou as form as de traba- 
lho fazendo aumentar o numero das fimcoes simples e mais ou 
menos passivas. O fato ensejou em maior enfase inas1 medidas 
de bem-estar psicologicas tais como atividades orientadoras 
culturais, esportivas e recreativas e atencao as relacoes huma- 
nas. 
QUADRO 1 





Instituicoes de assistencia publica 344 21.999 
Instalacoes de bem-estar para maes 
com filhps menores 69 1.758 
Instalacoes de bem-estar infantil 30.967 2.177.823 
das quais bercarios-dia 21.381 2.075.3 74 
Instalacoes para retardados mentals 635 42.756 
Instalacoes para portadores de 
defeitos fisicos 484 22.934 
Instalacoes de bem-estar feminino 59 2.181 
Instalacoes de bem-estar de idosos 3.056 153.730 
Outras instalacoes de bem-estar social 4.547 20.644 
TOTAL 40.161 2.443.825 
Fonte: Ministerio da Saude e Bem-estar, out. 1979, Nottcias dp Japao, 1979. 
(*) O Quadro 1 ilustra quantitativamente os beneffcios desta pratica de pes- 
soal, em outubro de 1979. 
* Os Quadros 2 e 3 ilustram quantitativamente os beneffcios desta pratica de 
pessoal em marco de 1980. 
Alem disto, a concentracao da populacao nas areas 
urbanas, causada pelo crescimento economico, agravou as 
condicoes de moradia e, assim, as habitacoes proporcionadas 
pela empresa, aliadas pelos projetos habitacionais do governo, 
tornaram-se extraordinariamente importantes. Mais ainda, o 
consideravel aumento dos salaries e a expansao do sistema do 
seguro social, ajudaram a elevar o padrao da vida do emprega- 
do a um grau notavel nos ultimos anos. O fato por sua vez 
gerou a necessidade de reexame das medidas de assistencia a 
subsistencia que desempenham um papel comparativamente 
importante nos beneffcios do trabalhador. 
Para compreender a natureza dos programas de bem- 
estar no Japao, algum conhecimento sobre os antecedentes do 
atual sistema de seguro social sera litil. 
Desde 1961 os sistemas de seguros e pensoes nacionais 
foram criados nos campos de assistencia medica da concessao 
de pensoes. Em 1972, um sistema de auxflio aos filhos meno- 
res era tambem iniciado, expandindo deste modo, a cobertura 
proporcionada pelo sistema de seguro social. Os principals 
tipos de seguros concedidos aos empregados das empresas pri- 
vadas sao; saiide, pensao, seguro contra desemprego e seguro 
por acidentes. * 
O seguro de saiide protege o trabalhador e sua famflia 
contra despesas causadas por doengas, lesoes, mortes ou par- 
tos. Os seguintes tipos de beneffcios sao oferecidos: assis- 
tencia medica, auxflio por lesoes, despesas de parto, auxflio 
maternidade, auxflio para cuidados com filhos menores e 
outras assistencias medicas familiares (70% pago pelo seguro e 
o restante pago pelo segurado), e pagamento de despesas me- 
dicas especiais da famflia, quando as despesas reais excedem 
um certo montante. 
QUADRO 2 
N' de segurados pelo piano de 
Seguro de Saude em 31/03/80 
Numero total: 115.896 Unidade: 1000 pessoas 
Segurado! 14.211 
SnK adm Seguro de Saude 
Nacional Ait ro 
nistracac 




de Auxflio KAiintn Adm Segurado! I I I 0] da poi 
Dependence! 7 toa Dependence! ir RC< 
Segurados 5.097 
Seguro dos Maritimos: 
Segurados 216 
Deoendentes 461 
■Seguro de Saiide dos Diaristas: 
Segurados }}} 
Dependences 209 
Nota: As cifras das Associacoes de Auxflio Miituo sao relativas a 31/3/79. 
Fonte: Noticias do Japdo, 1980. " 
Ha dois tipos de seguro de saiide, um controlado pelas 
sociedades de seguro, outro, pelo Governo. As empresas com 
Revista de Administratao - Volume 19(3) - iulho/setembro/84 
100U empregados ou mais, e permitido criar suas proprias 
seguradoras, e neste caso, a taxa de premio e decidida pelos 
regulamentos da seguradora de modo a situar-se nos limites 
de quatro a nove por cento da renda mensal padrao. O paga- 
mento do premio geralmente e partilhado entre o empregador 
e o empregado, numa base de ciriqiipnta por cento para cada 
um, mas os regulamentos da seguradora, podem estipular que 
mais da metade do premio seja pago pelo patrao. 
E tambem possi'vel a concessao de beneficios acima do 
mmimo legal, desde que os recursos financeiros assim o per- 
mitam. 
QUADRO J 
N' de segurados nos pianos de Pensao em J1/03/80 
Numero Total: 58.659 
Padrao pensionario 
Pafs Pensao mensal (proporcao com relacao ao salario medio nas industrias 
manufatureiras) 
Japao (set. 1980) 100.812 ienes 44.3% (Seguro de Pensao dos Empregados) 
Franca (jul. 1977) 47.223 ienes 34.5% 
(Esquema Geral) 
Reino Unido (nov. 1979) 75.381 ienes 44.0% 
(Seguro Nacional-componente basico) 
Suecia (fev. 1980) 95.083 ienes 43.6% 
(Seguro Nacional AFP) 
Estados Unidos (dez. 1979) 97.005 ienes 40.9% 
(Seguro por velhice, invalidez e sobrevivencia) 
Rep. Fed. da Alemanha (jan. 1980) 107.885 ienes 42.6% (Media do Seguro de Pensao de Assalariados) 
Seguro dos 
Mantimos 211 
Service Publico — 
Nacional-AAM 1.172 
Fonte: Nott'cias do Japdo, 1980 
Unidade: Mil pessoas 
Nota: AAM significa 
Associacoes de 
Auxilio Miituo 
• Outras AAM 1.572 
■ Service Publico 
Local AAM 3.139 
Os empregados nao segurados em sociedade de seguro 
sao cobertos pelo seguro de saude governamental. Seu premio 
corresponde a 7,2% de renda mensal padrao, igualmente par- 
tilhado meio a meio entre empregador e empregado. Em 
ambos os sistemas o valor do premio e calculado multiplican- 
do o percentual pelo salario mensal padrao do segurado. 
Alem de pagar os beneficios do seguro, ambos os siste- 
mas possuem ou, administram hospitais, clmicas, casas de 
repouso e unidades moveis de exame medico. 
O seguro de pensao de bem-estar foi instituido para 
segurar o bem-estar dos trabalhadores e, suas famflias atraves 
do pagamento de beneficios, em caso de velhice, doenca ou 
morte. Os beneficios sao divididos em: pensao para idosos, 
pensao cumulativa para idosos, seguros por acidente, auxilio 
por acidente, pensao a fami'lia sobrevivente, auxilio por afasta- 
mento etc. 
A maior parte deste seguro e constitui'da para a pensao 
de idosos, freqiientemente chamada "pensao dos 50.000 ienes. 
O valor do Deneficio e composto de uma importancia basica 
acrescida de quantias adicionais. 
Relacionado com o sistema de bem-estar ha um siste- 
ma de pensao coordenado: o flindo de bem-estar. Por este pia- 
no, parte dos fiindos para pensao para idosos, fica sob controle 
individual de cada empresa. 
O empregador acrescenta entao uma importancia 
suplementar para estabelecer um fundo para o bem-estar do 
trabalhador. Este fiindo pode ser estabelecido por acordo, 
entre uma companhia corq 1000 empregados ou mais, e seus 
empregados, com a condigao da empresa adicionar um mon- 
tante suplementar de cerca de 30% dos fiindos de pensao exis- 
tentes. Neste caso, os premios do seguro nao precisam ser 
pagos ao governo. 
Quanto ao seguro por desemprego, os beneficios pre- 
tendem assegurar o bem-estar dos empregados e suas familias 
durante periodos em que o trabalhador esta apto e desejoso de 
trabalhar, mas esta desempregado involuntariamente. Por estes 
varios tipos de programas de bem-estar os empregados estao 
normalmente qualificados a receber o seguro contra desem- 
prego, beneficios por lesoes, auxilio para ensino tecnico e habi- 
tagao, auxilio para familias etc. 
QUADRO 4 
Comparacao Internacional dos Padrdes Pensionaries em Casos de Velhice 
i'
 ? ie es .7*  
Fontes; Ministerio da Saude e do Bem-estar, Notuias do Japdo, 1980. 
Notas: 1. Salirio no Japao e a media anual de renda em dinheiro (inclusive abonos) dos trabalhadores nas industrias manufatureiras que empregam mais de 30 
trabalhadores publicada na "Pesquisa Mensal Trabalhista", Ministerio do Trabalho. Os salaries em outros paises foram retirados do "Relatorio Men- 
sal sobre Trabalho Ultramarino e Economia'', Ministerio do Trabalho. 
2. A conversao em ienes japoneses e baseada na media anual de taxas de conversao publicada ecn "Estati'sticas Financeiras4ntemacionais" do FM1. 
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O mais importante deles, e naturalmente o seguro 
contra desemprego. Os beneficios geralmente equivalem a 
60% do salario mensal, com a duracao dos mesmos dependen- 
do do tempo de contribuicao do empregado para o piano. A 
taxa do premio e de 1,3% dividido igualmente meio a meio 
entre patrao e empregado. 
O seguro por acidente no trabalho, foi estabelecido 
para indenizar os trabalhadores e suas famflias por lesao, doen- 
?a, invalidez e morte devido a causas ocupacionais, e adminis- 
trar instalacoes de seguro necessarias ao bem-estar do empre- 
gado. 
Sob seguro de acidentes de trabalho, estao inclui'dos: 
beneficios de assistencia medica, indenizacao sem obrigacao, 
indenizacao por acidente, indenizacao ao sobrevivente, auxflio 
funeral, e indenizacao por doenca de pen'odo longo. 
As varias instalacoes administradas pelo sistema 
incluem hospitais para acidentes no trabalho, instalacoes para 
reabilitacao, casas de repouso, facilidade para pagamento de 
fundos e outros. 
Os premios de seguro sao pagos pelos empregadores com o 
percentual decidido de acordo com o m'vel de risco de acidente 
no trabalho da empresa. Ni'vel este baseado no sistema de 
merito, que analisa o numero de acidentes no trabalho ocorri- 
do nos ultimos tres anos. Os beneficios deste sistema sao tam- 
bem pagos em casos de acidentes, durante a ida ou volta do 
local de trabalho. 
As medidas de bem-estar proporcionadas pela empresa 
completam o sistema governamental no Japao. Ha dois tipos: 
o estatutario e nao estatutario. O primeiro tipo refere-se ao 
premio pago pelos empregadores como parte de sua participa- 
cao em programas de seguro social, como seguro de saiide, de 
pensao, de bem-estar, seguro contra o desemprego, e outros. 
O segundo tipo, o bem-estar nao estatutario, refere-se 
a medidas voluntarias adotadas pelas companhias que cobrem 
principalmente: habitacao, assistencia medica, assistencia para 
despesas de subsistencia, facilidades de credito para ajuda mii- 
tua e culturais, esportes e atividades recreativas, e facilidades. 
A disponibilidade de tais services e facilidades, depen- 
de do porte da companhia. Em geral, em companhias degran- 
de porte e maior o ambito das facilidades oferecidas, relacio- 
nadas principalmente as areas de habitacao familiar, exames 
medicos para adultos, casa de repouso, clubes culturais, dubes 
atleticos, beneficios adicionais em acidentes de trabalho e 
seguro de saude suplementar. 
Treinamento na empresa japonesa 
O treinamento vocacional dos empregados tern sido 
tradicionalmente promovido pela companhia onde trabalham. 
Nos meados da decada de setenta, entretanto, a legislacao de 
treinamento vocacional japones deu origem ao estabelecimen- 
to de 447 centres e escolas de treinamento profissional (com 
uma capacidade total de 250.000 treinandos) por todo o pafs. 
Estas instituicoes foram criadas com o intuito de 
aumentar a disponibilidade total de treinamento vocacional 
piiblico, nao obstante o fato de que na maioria das empresas 
todo o treinamento profissional e ministrado no proprio local 
de trabalho. 
De acordo com um estudo sobre treinamento vocacio- 
nal realizado pelo Ministerio do Trabalho japones em 1973 
(Noticias do Japao, 1974), 80,4% de todas as empresas pro- 
movem o treinamento de seus empregados no proprio local 
onde trabalham. Conforme a classe dos empregados o treina- 
mento e proporcionado aos novos empregados regulares em 
75,5% de todas as empresas, a empregados nao regulares em 
52,7%, aos empregados de medio escalao em 64,9%, ao corpo 
administrative e diretor em 55,7% e aos chefes e supervisores 
em 50,6%. Estes niimeros reforcam a observacao acima, isto e, 
os novos empregados (recem-diplomados) constituem o prin- 
cipal objetivo de qualquer programa de treinamento da com- 
panhia. 
Se classificarmos as firmas que proporcionam treina- 
mento profissional interne de acordo com o seu porte, segun- 
do a mesma fonte de dados temos os seguintes resultados. 
Apenas 48,7% de todas as empresas com 30-100 empregados 
oferecem tal treinamento enquanto que o numero eleva-se 
para 75% no grupo com 100 a 300 empregados, e salta para 
96,7% entre as firmas com 1.000 a 5.000 empregados. Cada 
empresa no Japao com mais 5.000 empregados oferece um 
programa de treinamento vocacional. E assim obvio que 
embora a maioria das companhias enfatize o treinamento no 
proprio local de trabalho, este fenomeno e mais pronunciado 
em empresas de grande porte. O treinamento vocacional 
necessario nas firmas de pequeno e medio porte depende em 
maior extensao dos centres cooperativos estabelecidos com ou 
sem a ajuda governamental. 
Neste sentido e interessante observar que para geren- 
ciar o desenvolvimento das pequenas e medias empresas japo- 
nesas sao imimeros os orgaos de apoio tanto na area privada 
quanto na area governamental. (2) 
O treinamento dentro da empresa foi desenvolvido no 
Japao nas suas proporfoes atuais porque e tao necessario a 
produtividade de cada firma e ao controle administrative. 
Assumiu a forma de treinamento intemo porque este demons- 
trou ser o mais eficaz dos treinamentos para as empresas. No 
Japao nao ha tradicao de contratos de treinamento e ao con- 
trario do que acontece em geral na Europa Ocidental, as fir- 
mas contratam diplomados com treinamento academico mas 
sem habilidade vocacional. A companhia precisa realizar a 
tarefa de adaptar o empregado as suas necessidades em suas 
proprias instalacoes. Isto ocorre principalmente atraves do 
treinamento no trabalho. A esperada elevacao continua da tec- 
nica do treinamento e refletida nos sistemas de antigiiidade 
empregado pelo patrao. 
A caracteristica principal deste sistema e a de que tra- 
balhadores potencialmente habilitados, contratados como 
empregados regulares, recebem treinamento no trabalho e sao 
influenciados diretamente pelo ambiente de negocios que os 
cerca, ficando assim embui'dos das tradicoes e do espirito da 
empresa. 
Treinamento contmuo e ao mesmo tempo componen- 
te e objetivo do sistema de emprego vitah'cio japones. Este sis- 
tema sem uma polftica de treinamento estagnaria, e, de forma 
reci'proca, o treinamento sem uma perspectiva de longo prazo 
nao permitiria as organizacoes obter um retorno nos investi- 
mentos de treinamento. 
O processo de rotatividade de cargos dentro da organi- 
zacao caracteriza o sistema de treinamento japones e operacio- 
naliza seu proposito de oferecer aos funcionarios uma ampla 
experiencia e visao abrangente da organizacao. Neste modelo, 
diferentemente do que ocorre no modelo ocidental todos os 
funcionarios de um m'vel especi'fico aprendem as tarefas deste 
m'vel, facilitando nao so a compreensao de toda a organizacao, 
como as relacoes interpessoais, a coordenacao e a cooperacao. 
Tambem de forma diversa do que ocorre no ocidente 
onde o treinamento e especi'fico e enfatiza a aquisicao de novas 
competencias, funcionarios japoneses nao esperam um incre- 
mento financeiro associado ao treinamento adicional. Deste 
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modo, pode-se concluir que o sistema de treinamento no local 
de trabalho, aliado a rotatividade de cargos, e o sistema de 
emprego vitali'cio complementam-se reciprocamente nas 
empresas japonesas. 
Por fim, resta comentar que, naturalmente, o sistema 
pode set criticado por ser excessivamente pragmatico, treinan- 
do o homem apenas para seu trabalho imediato e por falta de 
amplo teor social. Nao obstante, satisfaz consideravelmente a 
crescente exigencia moderna de ensino contmuo durante toda 
a vida. 
Promo^oes e aposentadoria 
Conforme foi dito, no decorrer de um emprego vitali'- 
cio, o status do empregado na companhia e baseado no sis- 
tema de idade e antigiiidade, Este determina nao apenas o seu 
salario, mas tambem a epoca de sua promotao. No Japao, 
embora haja casos ocasionais de rebaixamento de cargo ou 
status eles sao bastante raros, da mesma forma que e igual- 
mente raro encontrar um empregado trabalhando subordina- 
do a outro com menos antigiiidade, em termos de tempo de 
service, se ambos tern educacao similar. 
Por formagao educacional, no modelo japones, enten- 
de-se o estabelecimento de ensino de mais alto mvel que o 
empregado freqiientou: antes de ingressar na empresa. Diplo- 
mados por universidades e outros estabelecimentos de ensino 
superior quase sempre sao admitidos automaticamente nas 
categorias de empregados de escritorio e dentre eles surge o 
micleo do staff da empresa: este grupo e treinado para fun- 
Coes futuras de direcao e tratado de conformidade. 
Os diplomados por ginasio de primeiro e segundo 
graus, por outro lado, tornam-se geralmente trabalhadores 
uniformizados e sao treinados inicialmente para funcoes na 
linha de montagem ficando suas promocoes e transferencias 
efetuadas dentro do escopo da especialidade que Ihes foi desig- 
nada. 
Ate meados da decada de setenta, a mais alta funcao 
que um empregado uniformizado poderia aspirar alcancar 
antes da aposentadoria era de chefe de secao ou supervisor. 
Recentemente, todavia, tern havido um mimero crescente de 
companhias que estao abrindo as portas dos cargos de direcao 
aos trabalhadores uniformizados, oferecendo-lhes oportunida- 
des mais atrativas para uma longa carreira. 
Os empregados de escritorio das empresas japonesas, 
tern suas promocoes freqiientemente acompanhadas por trans- 
ferencia e, em certos casos, ate por tipos de trabalho inteira- 
mente diferentes. Se a companhia tern instalacoes espalhadas 
por uma ampla area, as transferencias podem ser de uma parte 
do Japao para outra. Tais mudancas de funcao e local sao raras 
entre os empregados uniformizados. 
Por outro lado, como o sistema de emprego vitah'do 
cria um pool de trabalho estavel ou mercado de trabalho da 
companhia, um alto grau de mobilidade e permitido a admi- 
nistracao da empresa quando decide realocar parte da forca de 
trabalho transferindo trabalhadores de uma oficina para outra 
em funcao das necessidades. Dentro destes limites o emprega- 
do uniformizado pode ser transferido de uma fiincao para 
outra e adaptado ao novo trabalho pelo treinamento da com- 
panhia. Esta possibilidade de mobilidade do operario e basea- 
da diretamente na existencia de um grupo estavel de mao-de- 
obra e grande mimero de empregados regulares. 
A maioria dos empregados japoneses atinge a idade da 
aposentadoria atraves da promocao por antigiiidade, acompa- 
nhada por varias transferencias de funcao. O fato, entretanto, 
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nao significa que o indivfduo "se aposenta" no sentido usado 
no Ocidente. No Japao significa simplesmente que seu empre- 
go numa certa companhia chegou ao fim. 
A idade de aposentadoria fixada em 55 anos, e consi- 
derada prematura para uma nacao com uma media de espe- 
ranca de vida de 72 anos e, aos poucos tern sido alterada para 
os 60 anos, quando e possfvel usufruir dos beneffcios da pen- 
sao governamental. 
Os aposentados que precisam continuar trabalhando 
criam uma forca de trabalho secundaria que ajuda a aliviar a 
escassez de mao-de-obra. Para este grupo de trabalhadores 
restam duas opcoes: continuar realizando o mesmo trabalho 
recebendo 1/3 do salario anterior ou ir trabalhar para uma 
organizaca^) menor com um salario menor. Esta opcao so e 
viavel devido a grande diferenca entre os m'veis salariais de 
uma grande corporacao e de uma pequena empresa. Em 1982, 
salarios em pequenas empresas constitui'am aproximadamente 
80% dos das grandes corporacoes (Weiner, 1982). 
Problemas de demissao e 
afastamentos temporarios 
Nao ha restricao legal ao direito do empregador de 
demitir seu empregado. Na realidade, entretanto, as condicoes 
que prevalecem presentemente no Japao tornam tal demissao 
extremamente dificil; e portanto, o sistema de emprego vitali'- 
cio resulta num alto grau de estabilidade no emprego. 
Como nenhuma empresa japonesa e capaz de demitir 
um empregado sem uma seria e justificavel razao, os encargos 
financeiros do patrao sao extremamente pesados em epocas de 
depressao ou durante uma queda dos negocios. Mesmo nestes 
periodos, a demissao do empregado nao e facil, pois tais 
problemas, naturalmente, nao sao considerados faltas dos 
empregados. 
Uma alternativa em situacoes serias consiste na con- 
cessao de ferias temporarias, pagas porem na base de 60% do 
salario normal ou mais, conforme estipulado pela Lei de 
Padroes Trabalhistas. Mas, mesmo este suave alfvio e geral- 
mente evitado ao maximo possfvel pelos patroes que receiam 
prejudicar suas estreitas relacoes de confianca com os empre- 
gados. Segundo a filosofia tradicional de gerencia japonesa e 
importante a manutencao tanto da estabilidade do emprego 
como da confianca entre patroes e empregados apesar das flu- 
tuacoes nos negocios. 
Em tais circunstancias, seria extremamente convenien- 
te se o Japao pudesse seguir o layoff do estilo americano, 
isto e, a demissao temporaria acompanhada pelo reemprego 
automatico tao logo permitam as condicoes, com o seguro 
contra o desemprego ajudando o trabalhador no perfodo em 
que nao recebe o salario. Mas sua adocao no Japao e dificulta- 
da por problemas psicologicos arraigados a cultura, a mentali- 
dade e a educacao do povo. Mesmo que o empregado despedi- 
do por este sistema soubesse que poderia voltar, sofreria ansie- 
dade devido a esta demonstracao de dispensabilidade e ficaria 
preocupado com a possibilidade de uma demissao permanen- 
te. Para os patroes, tambem havera sempre o perigo de que os 
trabalhadores capazes encontrem outro emprego neste inte- 
rim, recusando-se a voltar quando necessario. 
Salaries 
Os salarios nominais no Japao dobram em cinco anos 
mas, os reais, em dez. Tais aumentos salariais decorrem de tres 
fatores: 
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aumentos anuais resultantes de contrato^ coletivos; 
pagamento de fim de penodo aument; seguindo-se a 
um surto nos negocios; 
— ajustes salariais regulares independente ,nte do tipo de 
trabalho, mudan^a de emprego ou mvel de habilita^ao. 
O mais importante dos tres fatores mencionados e o 
primeiro. 
Desde 1955, sao discutidos anualmente os reajustes 
salariais entre patroes e empregados visando acelera^ao de 
contrato coletivo dentro de cada empresa. Estes encontros 
denominam-se "Ofensiva de Trabalho da Primavera" ou "Lu- 
ta da Primavera" (*). 
Tais negociafoes levaram a aumentos salariais anuais, 
reproduzidos no quadro 5. 
QUADRO J 
Aumentos comparativos nos salarios, segundo 
niveis de pre^o para o consumidor (taxas anuais) 
Os salaries no Japao nao sao determinados pela classi- 
ficagao ou ocupagao no emprego. O diferencial primario de 
salarios e baseado nos criterios de antigiiidade/idade e educa- 
9ao. O nivel educacional e considerado como reflexo da tarefa 
ocupacional, e a idade esta relacionada com o desempenho no 
trabalho. Os diferenciais educacionais sao refletidos nos sala- 
ries iniciais e — devido ao sistema de idade/antigiiidade — 
sao mantidos para aqueles que entram no mesmo ano. Estes 
salarios iniciais sao considerados baixos em relacao a produti- 
vidade dos novos empregados devido a garantia de que serao 
incrementados com a idade/antigiiidade. No que diz respeito 
a produtividade, o sistema japones tende a ter m'veis salariais 
baixos para jovens trabalhadores paralelo a altos m'veis salariais 
para os mais antigos, o que contrasta com o modelo ocidental, 
no qual novos funcionarios sao pagos alem de sua produtivi- 
dade para que sejam atrai'dos para a organiza^ao. 
NENKO e a pratica de incremento anual de pagamen- 
to nas bases de idade e antiguidade e, atraves deste sistema, e 
possi'vel uma estrutura salarial onde enquanto os m'veis sala- 
riais aumentam as diferengas de salarios diminuem. 
O quadro 6 ilustra esta estrutura salarial e nos mostra 
como o salario dos trabalhadores da linha de produgao nas 
companhias com mais de 1000 empregados aumentaram 2,5 
vezes entre 1967 e 1972 no caso dos trabalhadores jovens, ele- 
vando-se apenas 1,8 vezes para os empregados na faixa etaria 
de 40 a 49 anos durante o mesmo pen'odo. Em comparaeao os 
pre^os para o consumidor aumentaram 1,3 vezes durante este 
periodo de modo que os salarios reais dos trabalhadores com 
menos de 17 anos, subiram 1,9 vezes enquanto que os desem- 
pregados na faixa de 40 a 49 anos elevaram-se apenas 1,3 
vezes. Esta tendencia tornou-se cada vez mais evidente a partir 
de 1958. 





19JJ-60 + 5,6% + 1,5% + 4,0% 
1960-65 + 10,3% + 6,2% + 3,8% 
1965-70 + 13,8% + 5,5% + 7,9% 
1970-72 + 15,3% + 5,3% + 9,5% 
QUADRO 6 
Remuneracao media mensal dos trabalhadores nas manufaturas com 1000 ou mais empregados 
Idade 
Trabalhadores naprodu^ao Empregados de escritorio 
abril de 1967 junho de 1972 aumento (x) abril de 1967 junho de 1972 aumento (x) 













20-24 30.500 (108,93) 
67.300 





2,0 37.500 (1 33,93) 81.600 (291,43) 
2,18 



















(287,86) 141.600 (505,71) 1,76 
Fonte: Ministerio do Trabalho, "Estudo estaristico basico das Estruturas de Salario" 
Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 
A pratica japonesa de recrutar em geral novos gradua- 
dos do mercado externo do trabalho, permite estabelecer sala- 
rios sem considerar o mercado e possibilita ao sistema de rela- 
foes de trabalho focalizar prioritariamente considerafoes 
internas as organiza?6es. Os aumentos salariais de 1965 acom- 
♦ Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 
panham ou estao na frente da inflagao devido principalmente 
aos processes de barganha coletiva e aos incrementos de pro- 
dutividade. Em 1979 por exemplo a produtividade aumentou 
de 8% enquanto que os salarios subiram de 7%. 
A situacao dos salarios de uma empresa privada em 
1973, pode ser obtida no quadro 7. 
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QUADRO 7 
Salario medio e niveis salariais por fun^ao 
Tipo de fun^ao idade media salario m6dio abril de 1973 Observacdes 
Gerente de filial 47,1 ¥ 224.280 (USJ 801,00) Dirige mais de 50 empregados 
Gerente de fabrica 47,9 ■•02.747 (274,10) Dirige mais de 50 empregados 
Gerente tecnieo 47,7 208 65 3 (745,12) 
Controla 3 se?6es ou mais de 
30 empregados categorizados 
Chefe de segao 
tecnica 42,6 
161.029 (575,10) 
Controla mais de 2 sub-sefoes 
















(texto japones) 27,3 
59.941 
(214,08) 
Telefonistas 27,4 58.263 (208,08) 
Motoristas 40,9 94.011. (355,75) 
Vigia 49,9 90.914 (324,69) 
Fonte: Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 
Nos quadros 8 e 9 a seguir, podemos observar como 
os salaries diferiam de acordo com a fun$o e educatao exerci- 
da. QUADRO 8 
Salaries medios por grupo de idade 
(em junho de 1972) 
Idade Trabalbador em O perador Cozinheiro Telefonista 
industria de de tomo (masculine) (feminine) 
moveis (masculine) (masculine) 
20-24 ¥ 51.400 ¥ 53.600 ¥ 53.100 ¥ 47.800 (USJ 183,57) (USJ 191,43) (USJ 189,64) (USJ 170,71) 
30-34 67.100 75.000 80.200 60.500 (239,64) (267,86) (286,43) (216,07) 
40-49 67.000 85.600 85.500 76.200 (239,29) (305,71) (305,36) (272,14) 
Fonte: Ministerio do Trabalho, "Estudo Estatfstico Basico das Estruturas de Salario" 
Nota: Os abonos nao estao incluldos nestes numeros. 
QUADRO 9 
Diferen^as nos salaries iniciais de diplomados 
por ginasio de primeiro e segundo graus * 
Empregados em Firma 1955 1960 1965 1970 1973 
Diplomados per 
ginasio de lv 
grau (sexo 
masculino) 
mais de 500 
empregados 
¥ 5.130 (USJ 18,32) ¥ 6.430 (USJ 22,96) ¥ 13.030 (USJ 46.54) ¥ 23.800 (USJ 85,00) 





(20,71) 13.260 (47,36) 23.900 (85,36) 
37.700 (134,64) 
Diplomados por 
ginasio de 2' 
grau (sexo 
masculino) 





(32,71) 16.720 (59,71) 
28.900 
(103,21) 45.700 (163,21) 
30-99 6.113 (21.83) 
7.980 





Fonte: pesquisa do Ministerio do Trabalho Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 
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Os salaries japoneses quando comparados aos de 
outros paises mostram as seguintes caractensticas: 
Sao quase sempre calculados em montantes mensais 
mesmo nos contratos de trabalho com trabalhadores na pro- 
dugao e operarios. Freqiientemente, os salaries sao pagos mes- 
mo se o empregado e forcado a faltar durante muito tempo ao 
trabalho. Uma pesquisa do Ministerio do Trabalho de 1969 
(Notkias do Japao, 1969) apurou que 60% de todos os 
empregados de escritorio e 12% de todos os outros emprega- 
dos, tinham garantido seu salario integral, ainda que ausentes 
de seus empregos por pen'odos de tempo variaveis. 
Em outro tipo de sistema salarial, o assalariado e des- 
contado por cada dia que falta. Pelo sistema japones tambem 
nao se deduz o salario de domingo, feriados nacionais, salaries 
de feriados de fim de ano e ano novo ou das ferias de verao. 
Assim, os salaries mensais sao relativamente estaveis represen- 
tando garantia financeira da subsistencia do empregado. 
Como segunda caracten'stica existe a pouca diferenca 
de salario entre os assalariados comuns e os empregados cate- 
gorizados. Pela lei de PadroesTrabalhistas, todos estes salaries 
entram na categoria de "salarios" o que obriga o patrao a dis- 
pensar tratamento identico a todos os empregados no que 
concerne ao pagamento de boras extraordinarias e adicional 
noturno. Alem disto, os sindicatos nao fazem qualquer distin- 
?ao entre estas classes de empregados. Todos sao membros do 
mesmo sindicato. Por este motivo e dificil classificar sistemati- 
camente os individuos ou cargos numa ou noutra categoria. 
Uma terceira caracten'stica do sistema salarial japones 
e a distincao entre a parcela paga pelo trabalho do empregado 
e a paga por sua condicao de empregado. Enquanto que a pri- 
meira parcela paga pelo trabalho do empregado ajusra-se ao 
conceito geral de salarios pagos de acordo com a eficiencia, 
progress©, capacidade etc, a parcela paga pela condicao do 
empregado refere-se a "auxflios generalizados" pagos pelos 
patroes japoneses, e nao se baseiam no montante ou qualidade 
dos services prestados pelo empregado. 
Por fim, a estrutura salarial japonesa quando compara- 
da com os modelos ocidentais tambem apresenta uma variante 
interessante. Em geral, os ocidentais apontam que os custos de 
producao japones e baixo devido aos baixos m'veis salariais. 
Segundo a opiniao do diretor da Agencia Economica de Pla- 
nejamento do Ministerio Japones (1982), Takao Sasakino que 
diz respeito ao baixo custo de producao no Japao, isto era 
inteiramente verdadeiro ate os anos cinqiiienta, ou parcial- 
mente verdadeiro nos anos sessenta quando os salarios japone- 
ses eram baixos, e isto ajudaria na elevacao das exportacoes. 
Hoje, na indiistria automobih'stica por exemplo, quase nao 
existe uma diferenca entre estes m'veis salariais japoneses e oci- 
dentais. Algumas estati'sticas provam isto, como podemos 
observar no Quadro 10: 
QUADRO 10 
Salarios. anuais do trabalhador metalurgico; comparacao 
de niveis salariais japoneses e ocidentais em 1977 (em ienes) 
Toyota ¥ 3.470,000 
Nissan ¥ 3.770,000 
General Motors ¥ 5.150,000 
Ford ¥ 4.670,000 
Fiat ¥ 2.740,000 
Em outras indiistrias tambem, as comparacoes mos- 
tram que as diferencas salariais entre trabalhadores japoneses e 
ocidentais eram negligenciaveis. Portanto, o custo de produ- 
cao no Japao se mantem baixo independentemente do aumen- 
to dos m'veis salariais, ja que ele esta associado a alta produtivi- 
dade. 
As caracten'sticas descritas acima sao agregadas e com- 
poem, a determinacao do pagamento basico. Este pagamento 
basico e estipulado usando-se o salario inicial dos novos 
empregados regulares, como mimero de partida. A direcao da 
empresa decide entao o valor do aumento mi'nimo anual do 
salario a ser pago a todos os empregados, acrescido de urn 
valor extra pelo merito pessoal onde fora apropriado. As pro- 
porcoes destas duas parcelas do aumento anual diferem natu- 
ralmente de empresa para empresa 
Os varios processes para determinar o salario basico e seu 
uso em todo o Japao em 1972 sao mostrados no Quadro 11. 
QUADRO 11 
Fatores de avaliacao do emprego usados por 
firmas para determinar salarios basicos* 
Pagamento de acordo com avaliacao compreensiva (incluindo 
26,7% com escala movel de salario) 50,8% 
Pagamento de acordo com a habilidade na funcao 10,0% 
Pagamento exclusivamente de acordo com o tipo de trabalho. 15,7% 
Pagamento de acordo com a experiencia e capacidade 12,0% 
Pagamento exclusivamente de acordo com a idade, educacao 
e antigiiidade 11,5% 
TOTAL 100,% 
Nota: As percentagens referem-se ao numero das companhias 
• Fonte: Relafdes Trabalhistas no Japao, 1976. 
No Japao pos-guerra nao ha remuneracao por eficien- 
cia, exceto para casos raros de ajuda suplementar ou para 
pagamento do trabalho por peca ou tarefa. De acordo com a 
pesquisa do Ministerio do Trabalho de 1972 (Notkias do 
Japao, 1972) apenas 4833 de um total de 70.845 companhias 
utilizava o fator eficiencia para determinar o salario basico. A 
maioria usou este fator para aumentar o tempo de service. 
Por fim, a maioria das enipresas japonesas mantem 
varias instalacoes que podem set denominadas remuneracoes 
invisiveis, porque existem para manter o bem-estar e os 
padroes de vida dos empregados. A mesma pesquisa de 1972 
(Notkias do Japao, 1972) mostra que as empresas japonesas 
reservam verbas no montante medio de 15,5% dos salarios 
pagos para tais instalacoes de bem-estar. 
Grandes empresas (com mais de 5000 empregados) gastam 
uma importancia media equivalente a 2,8% dos salaries em 
habitacao para os empregados. Esta media era de 1,8% para 
todas as companhias. Alem disto, outras facilidades de bem- 
estar, tais como assistencia medica hospitalar, refeicoes e gene- 
ros alimentkios, instalacoes culturais, esportivas e recreativas, 
seguro saude e outras modalidades de seguro sao todas forne- 
cidas pelo empregador. 
Sindicatos e Rela^oes Industrials 
O numero de sindicatos no Japao durante a epoca ante- 
rior a guerra aringiu o seu maximo em 1936, mas mesmo neste 
ano o numero de associados era baixo se comparado com 
nacqes ocidentais. A comparacao reflete o desenvolvimento 
tardio do Japao nesta area. Mesmo durante o pen'odo de mais 
alta filiacao sindical antes da guerra, apenas aproximadamente 
8% da forca de trabalho era sindicalizada. 
Durante o inkio do pos-guerra a promocao dos sindi- 
catos era uma das principais poh'ticas japonesas, e fruto disto, 
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os sindicatos realmente comegaram a se expandir e a progre- 
dir. 
Por volta de 1946, ja existiam 3.679.971 sindicaliza- 
dos e a taxa de organiza^ao do trabalho atingiu um pico de 
45% em 1947 com um mimero absolute de filia^ao sindical 
de 5.690.000. Em 1975, esta mesma taxa declinou para 34,4% 
embora o mimero de filiagao crescessepara 12.600.000 devido 
ao grande incremento da for?a de trabalho. Em 1980, a taxa 
manteve-se em torno de 30% e a filiagao pouco variou — 
12.300.000 associados, mantendo m'veis comparaveis a por- 
centagens de sindicalizados nos Estados Unidos e Europa. 
A caracten'stica mais importante da estrutura sindical 
japonesa e o mimero de unidades individuals muito maior que 
o de qualquer nagao ocidental. Geralmente cada empresa ou 
cada filial local ou fabrica de uma empresa no Japao tern seu 
proprio sindicato. Este sistema linico de organiza?ao sindical 
tern sido dominante desde o fim da guerra. Por exemplo, em 
1946 funcionavam 12.000 entidades sindicais e por volta de 
1953 seu mimero aumentou para 30.129. O mimero de sindi- 
catos aumentou na proporcao direta do crescimento da sindi- 
calizacao. 
O sistema japones e baseado no sindicato por empresa. 
As maiores organizacoes sindicais nacionais sao o SOHYO 
(Conselhos Gerais dos Sindicatos do Japao) e a DOMEI (Con- 
federacao Japonesa do Trabalho). Enquanto a SOHYO apoia 
o Partido Socialista do Japao de tendencia esquerdista, a 
DOMEI esta no campo do mais moderado Partido Socialista 
Democratico. 
Apesar da estrutura complexa das federacoes e filiacao, 
o sindicato japones e essencialmente uma unidade indepen- 
dente organizada dentro de uma linica empresa. Isto torna 
necessario para quase todas as empresas no Japao concluir 
acordo de trabalho em separado com seu sindicato. 
Um dos motives pelos quais os acordos entre patroes e 
empregados sao inclufdos por cada sindicato numa base de 
empresa por empresa, e o de que tais sindicatos, exclusivamen- 
te permitem a seus associados participar diretamente nos 
assuntos e atividades sindicais. 
O sindicato por empresa como organizacao unitaria e 
o elemento mais importante do sindicalismo japones. Mesmo 
em casos em que o direito a deflagrar uma greve e delegado a 
federacao, esta delegacao respeita a independencia do sindica- 
to por empresa. 
Para o Japao, o sindicato de empresa e vantajoso prin- 
cipalmente para permitir, de forma relativamente simples, o 
estabelecimento de um "sindicato misto" compreendendo 
todos os empregados uniformizados, os empregaaos de escri- 
torio e todos os outros empregados; se constituir numa forca 
construtiva e de ajuda eficaz no trato de problemas como 
reformas tecnicas, investimentos em fabricas, equipamentos 
novos, racionalizacao da produfao etc. 
Por outro lado, este sistema sindical nao e vantajoso a 
medida que limita a sindicalizagao apenas aos empregados de 
uma determinada empresa. 
As discussoes de contrato coletivo sao regidas pela Lei 
do Sindicato baseada na Constituigao de Pos-Guerra que 
garante os direitos basicos de todos os trabalhadores. 
No que diz respeito a reivindica?oes salariais, o prqees- 
so de negociacao se passa da seguinte forma: a entidade sindi- 
cal reivindica a fixafao do novo salario anualmenteem feyerei- 
ro e mar^o, e os novos acordos coletivos apos negociados 
entram em vigor em abril ou no inicio de maio. Este fenome- 
no anual tornou-se institucionalizado a partir de 1955, e e 
conhecido como "Ofensiva Trabalhista Primaveril" 
Segundo informacao do Ministerio do Trabalho (No- 
tfcias do Japao, 1972), em 1972 havia 65.000 Sindicatos no 
Japao, e o Sindicato em cada Companhia ou fabrica celebrava 
o seu proprio contrato. 
Os percentuais de aumentos salariais devido a Ofensi- 
va Trabalhista Primaveril de 1965 a 1973 foram incrementa- 
dos de aproximadamente 10% ao longo destes anos. 
As federacoes sindicais por industrias servem de coor- 
denadores e de fontes de informacoes bem como de orgao de 
orientacao da empresa para cada sindicato. 
Estas federacoes formulam os padroes para o aumento 
reivindicado e, baseado neles, cada sindicato local apresenta 
sua exigencia as empresas. O progress© desta discussao separa- 
da e cuidadosamente observado pela federacao interessada e 
pelos sindicatos que a mtegram. Quando necessario, a organi- 
zacao formula taticas sindicais, e orienta sua implementacao. 
Estas taticas podem incluir a recusa de trabalho extraordinario, 
reunioes em oflcina, uma ou duas horas de greve, greve de 
duracao limitada etc. A execucao de tais medidas nao indicam 
que as negociacoes entraram em impasse, pois sao usadas mais 
para exercer pressao, e assim fortalecer as posicoes do sindica- 
to nas discussoes. 
O Governo japones nao participa de nenhuma forma 
das discussoes sobre salaries, apesar da elevacao resultante nos 
precos. Ha dois motives para esta polftica de nao interferen- 
cia: 
Antes de mais nada, as reivindicacoes individuals sao formula- 
das exclusivamente dentro dos limites da capacidade de uma 
linica companhia. Mesmo que certas exigencias parecam exce- 
der a capacidade financeira da empresa, a cooperacao do sindi- 
cato nos esforcos de economia de mao-de-obra e na elevacao 
da produtividade, mais a ausencia de acoes prejudiciais as 
metas da empresa, resultam no equilfbrio geral. 
Em segundo lugar, a analise de longo prazo mostra que todos 
os aumentos salariais sao concedidos estritamente dentro dos 
limites do crescimento economico geral do Japao. Conforme 
enfatizou-se anteriormente a taxa de crescimento dos salarios 
brutos no Japao (tanto real quanto nominal) foram sempre 
inferiores ao aumento real e nominal na produtividade nacio- 
nal. 
Esta comparacao e valida nao apenas a m'vel nacional 
(conforme nos mostra o quadro 12) como tambem a m'vel 
internacional (conforme observado no quadro 13). 
QUADRO 12 
Comparacao da elevacao da renda do empregado com a elevacao da produtividade nacional japonesa (Taxa Anual) 
1955-1972 1955-1960 1969-1965 1965-1972 
Renda per capita 
do empregado (%) 11.5 6,8 12,8 14,1 
Nominal 6,6 4,9 6,2 8.1 
Real 
Produtividade 
Nacional (%) 13.5 11,0 13,7 15,2 
Nominal 8,7 7,4 8.4 9,9 
Real 
* Fonte: Relafdes Trabalbistas no Japao. 
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QUADRO 13 
Compara^ao internacional de produtividade e de salaries reais (Unidade: Taxa de crescimento %) 
(0 (2) (3) (4) (S) 
Produtividade Salaries p/ Precos Salaries reais (I) - (4) 
Economica horas nas industrias consumidor 
Nacional manufaturados 
1978 79 80 78 79 80 78 79 80 78 79 80 78 79 80 
U.SA. 0.1 0.4 -0J 8.6 8.4 8.7 7.7 11.3 13.5 0.8 -2.6 -4.2 -0.7 2.2 3.7 Japao 4.7 4.J 3.2 5.9 7.4 8.1 3.8 3.6 8.0 2.0 3.7 0.1 2.7 0.8 3.1 
Alemanha 3.3 3.2 1.1 5.0 5.5 6.2 2.7 4.1 5.5 2.2 1.3 0.7 1.1 1.9 0.4 
Franca 3.0 3.4 1.0 12.9 13.0 15.1 9.1 10.8 13.6 3.5 2.0 1.3 -0.5 1.4 -0.3 
Inglaterra 2.3 0.3 0.5 14.6 15.5 17.8 8.3 13.4 15.0 5.8 1.9 -0.2 -3.5 -1.6 0.7 
Itdlia 2.1 3.8 2.5 16.2 19.0 22.5 12.1 14.8 21.2 3.7 3.7 1.1 -1.6 0.1 1.4 
Canada 0.1 -1.2 -2.6 7.2 8.6 10.1 9.0 9.1 10.1 -1.6 0.5 0.0 1.7 -0.7 -2.6 
* Sumitomo Quarterly. 
Por fim, para complementar o breve panorama das 
relafoes de trabalho no Japao e interessante comentar que as 
estadsticas oficiais de 1972 apresentam 5.808 dissi'dios traba- 
Ihistas, sendo que 4.966 dos quais foram acompanhados de 
greves envolvendo 3.620.000 sindicalizados (Noticias do 
Japao, 1972) mas, 3.531 destes casos envolviam greves de 
menos de 4 boras, "A greve de curta duracao" como e chama- 
da, e, de fato, uma tatica tipica dos sindicatos japoneses. Mes- 
mo em casos extremes que exigem greve de um dia, as parali- 
sacoes coletivas de trabalho raramente excedem 48 ou 72 
boras no maximo. 
Esta quase que inexistencia de situa^oes de conflito 
abeito e associada em geral ajpratica de negocia^ao coletiva, e 
alem disto ao fato de que os representantes de sindicato no 
Japao tern poder de impor olu vetar normas de trabalho. 
conclusOes 
Quando se pensa nas praticas de administragao de 
recursos humanos no Japao imediatamente se sugere uma 
questao: 
Quais os elementos ou causas determinantes destas 
caracteristicas? 
A literatura (Weiner, 1982) pertinente responde a esta 
pergunta enfocando, em geral, duas vertentes: a primeira rela- 
cionada a fatores culturais e a segunda relacionada a fatores 
estruturais. 
Dentro da perspectiva cultural tem-se que as tradigoes 
japonesas, fortemente calcadas no evangelho Budista refletem 
as organizagoes polfticas gerenciais bastante individuabzadas. 
No Evangelho Budista onde sao feitos ensinamentos 
que apos a morte de Buda, no Japao assumiram a forma ZEN 
(com origens Taofstas e Budistas) sao defmidas regras praticas 
de conduta que influenciam os mecanismos de integragao 
individuo-organizagao via respeito aos direitos individuais. 
Esta perspectiva e valida quando se considera que, se por um 
lado o ZEN tern um aspecto ideologico com facetas mfsticas, 
por outro tern um aspecto metodologico. 
Portanto, dentro deste enfoque, a heran^a das regras 
ZEN (direta ou indiretamente) e associada a grande valoriza- 
tao do trabalhador japones como ser humano respeitado pela 
organizacao desde o momento de seu recrutamento, ate o seu 
treinamento e aproveitamento na firma. 
Por outro lado, a perspectiva estrutural apresenta 
diversos fatores que podem ser considerados como pressoes 
para mudan?as nas organiza?6es japonesas como: taxa de cres- 
cimento economico decrescente, idade de crescimento da 
popula^ao, avanfos tecnologicos etc., e que influenciam as 
decisoes a m'vel organizacional, e especificamente a m'vel de 
administratao de recursos humanos. 
A conjuga^ao destas variaveis, permite ideologias e 
praticas gerenciais onde cabem frases como: 
— "e precise fazer o homem antes de fazer o produto" — 
prinefpio filosofko de K. Matsushita, fundador das Ind. 
Matsushita (National, Technics, Quasar e Panasonic), 
atualmente a maior industria eletronica do Japao; 
— "nao se pode demitir os trabalhadores por causa da reces- 
sao economica. Os trabalhadores nao sao responsaveis pela 
recessao" — frase de Akio Morita, fundador-presidente 
das Industrias Sony. 
Takao Sasaki (Sumitomo Quarterly); diretor da Agen- 
da Economica de Planejamento do Ministerio do Trabalho 
Japones, em resposta a pergunta: 
"se o senhor tivesse que indicar uma razao para o sucesso da 
economia japonesa" coloca: 
— "Acredito que foi uma grande quantidade de sorte. Por 
exemplo, a fundagao da economia e tecnologia japonesa 
foi completada mais ou menos nos anos sessenta. Esta era 
a decada dourada quando todo o mundo alcangou grande 
desenvolvimento. Se o Japao tivesse que faze-lo nos anos 
setenta, quando os mercados mundiais estavam ociosos, 
poderia ser uma historia diferente. Foi portanto um caso 
de "luckytiming" 
Observa-se atraves do artigo que: O sistema de empre- 
go vitah'cio no Japao e instrumental na difiisao de um senso de 
lealdade corporativa nos funcionarios. O sistema de promogao 
permite a gerencia avaliar as capacidades dos funcionarios 
numa perspectiva de longo prazo. A rotatividade dos funcio- 
narios pelas varias fun^oes da companhia viavel pela falta de 
especificidade das fungoes tern a vantagem de Ihes oferecer 
experiencia e visao ampla da organiza^ao. Os sindicatos por 
empresa ajudam a criar a sensa^ao de unidade entre a gerencia 
e o trabalho. O processo decisorio de baixo para cima estimula 
aos funcionarios a participafao. 
Enfim, em todas estas paginas enfatiza-se de alguma 
forma que a administragao de recursos humanos no Japao faci- 
lita aos membros da organizagao a divisao de um objetivo 
comum; gerando portanto eflcacia organizacional. 
Esta contribui^ao entretanto, em geral enfatiza apenas 
os aspectos potencialmente bons da gerencia de recursos 
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humanos japonesa, principalmente com base nas estatisticas 
decorrentes. Isto nao significa que so existam qualidades neste 
sistema. Para citar apenas algumas desvantagens tem-se por 
exemplo que o sistema de emprego vitalfcio dificulta a flexibi- 
lidade organizacional na formulagao da poh'tica de emprego. 
O sistema de idade e antigiiidade quando aplicado em promo- 
foes, algumas vezes impede a colocagao da pessoa certa no 
lugar certo etc. 
Portanto, a grande conclusao deste artigo e que, 
embora fuja ao seu escopo a analise qualitativa das informa- 
coes (conforme foi colocado na introdufao), acredita-se impor- 
tante ressaltar que qualquer estilo de gerencia tern defeitos 
potenciais, assim como qualidades potenciais. A essencia da 
gerencia eficaz consiste na capacidade de desenvolver e realizar 
apenas os potenciais positives. O estilo de gerencia japonesa e 
apenas mais uma perspectiva possi'vel de gerencia eficaz; 
decorrendo disto mais uma vez a no?ao de que gerencias de 
sucesso nao tern nacionalidade, nao tern formulas; sao contin- 
genciais. 
NOTAS 
(1) Sobre o tema ver o artigo de Yuichi Tsukamoto, "Proces- 
so Decisorio no Japao" Revista de Administrafdo de 
Empresas (RAE). Funda^ao Getulio Vargas, outubro/de- 
zembro de 1980. p. 73-77. 
(2) Sobre questao e interessante o artigo "Japan's Small and 
Medium Enterprises" da World Market Review TRADES- 
COPE, de agosto 1983, vol. 3 (8), onde sao expostas 
varias polfticas para pequenas e medias empresas, e sao 
apresentados diversos orgaos ligados ao apoio de PMEs, e 
respectivas funcoes; como por exemplo: "Small and 
Medium Enterprise Agency", "Small Business Institute 
Tokyo" "Small Business Information Centers" "Small 
Business Automation Systems Centers" "Small Business 
Finance Corporation" "Japan Small Business Corpora- 
tion" etc. 
(3) Sobre a questao ver: 
• ABEGGLEN, James C. — The Japanese factory: aspects 
of its social organization. Glencoe 111.,The Free Press, 
1958. 
• OUCHI, William, Teoria Z, como as empresas podem 
enfrentar o desafto japones, Editora Fundo Educative 
Brasileiro, 1981. 
• HEDBERG, H. — 0 desafto japones. Rio de Janeiro, Lia 
Ed., 1970. 
• LOW, A. — Zen and creative management. New York, 
Anchor Books, 1976. 
• DENISON, E. & W.K.Chung — How japan's economy 
grew so fast. The Brooking Institution, 1976. 
• PASCALE, R.T. — Zen and the art of management, 
Harvard Business Review, Boston, Grad. School of 
Business Administration, 56(2):153-62, mar/apr. 1978. 
• OUCHI, W.G. & JAEGER, A.R. — Type Z organiza- 
tion: a corporative alternative to village life. Alumni 
Bulletin, Fall 1977-78, Stanford Business School. 
• JOHNSON, R.T. & OUCHI, W.G. — Made in 
America (under Japanese management). Harvard Busi- 
ness Review, sep/oct, 1974. 
• PASCALE, R.T. & ATHOS, Anthony, As artes geren- 
ciais japonesas, RJ, Record, 1982. 
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